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INTRO 

Wąski korytarz, ciężkie drzwi, a za nimi stół, który nie jest 
stołem do rozmowy, tylko do mierzenia dystansu. Władimir 
Putin siedzi na jednym końcu, a człowiek naprzeciwko - 
minister, generał, dyrektor - siedzi tak daleko, jakby już 
wiedział, że to nie jest spotkanie, tylko test. Nikt nie podnosi 
głosu, nikt nie gestykuluje przesadnie, ale powietrze jest 
gęste od rzeczy, które nie zostaną powiedziane. To nie jest 
scena władzy w klasycznym sensie, bo tutaj nie chodzi o 
dominację widoczną, tylko o dominację, która działa w ciszy, 
zanim ktokolwiek zdąży zareagować. 

Ta scena nie jest przypadkiem ani teatralnym zabiegiem, 
tylko precyzyjnym mechanizmem kontroli, który polega na 
tym, że druga osoba już wchodząc do pomieszczenia, 
zaczyna dostosowywać swoje zachowanie. Nie dlatego, że 
ktoś jej coś kazał, ale dlatego, że wie, że nie wolno się 
pomylić. To jest moment, w którym władza przestaje być 
relacją między ludźmi, a zaczyna być strukturą w głowie 
tego, kto siedzi po drugiej stronie stołu. Problem polega na 
tym, że taka władza nie musi krzyczeć ani grozić, bo działa 
szybciej niż świadoma decyzja. 

Mechanizm, który będzie przewijał się przez całą tę 
książkę, nie polega na tym, że jeden człowiek kontroluje 
miliony innych. To byłoby zbyt proste i zbyt wygodne. 
Mechanizm polega na tym, że ludzie zaczynają kontrolować 
sami siebie, zanim jeszcze ktoś ich o to poprosi. To jest 
najbardziej efektywna forma dominacji, bo nie wymaga 
ciągłego wysiłku, tylko raz ustawionego systemu reakcji. W 
tym sensie władza nie jest czymś, co się wykonuje, tylko 
czymś, co się uruchamia. 
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W tej historii nie chodzi więc o politykę, geopolitykę ani 
analizę decyzji, które można rozpisać na wykresach. Chodzi 
o coś bardziej niewygodnego - o to, jak łatwo człowiek 
zaczyna dopasowywać się do struktury, która go ogranicza, 
jeśli tylko ta struktura jest wystarczająco konsekwentna. I jak 
szybko zaczyna uważać to dopasowanie za własny wybór. 
To jest moment, w którym znika odpowiedzialność, bo 
zostaje zastąpiona przez iluzję konieczności. 

Kiedy patrzysz na lidera, który wydaje się 
nieprzewidywalny, chłodny i odcięty, łatwo jest uznać, że 
jego siła polega na braku emocji. W rzeczywistości to nie 
jest brak emocji, tylko ich całkowite podporządkowanie 
jednej funkcji - utrzymaniu kontroli. To oznacza, że każda 
reakcja, każde milczenie i każdy gest są elementem 
systemu, który nie może pozwolić sobie na pęknięcie. 
Problem polega na tym, że taki system działa tylko wtedy, 
gdy inni zaczynają go współtworzyć. 

W praktyce wygląda to tak, że ktoś wchodzi do pokoju i 
zanim jeszcze usiądzie, już wie, czego nie powinien 
powiedzieć. Nie dlatego, że zna konkretne zakazy, tylko 
dlatego, że nauczył się czytać atmosferę. To jest moment, w 
którym mechanizm przestaje być zewnętrzny, a zaczyna 
działać od środka. I właśnie wtedy staje się najtrudniejszy do 
zauważenia, bo nie wygląda jak przymus, tylko jak intuicja. 

Ta intuicja nie bierze się znikąd. Jest wynikiem setek 
małych sytuacji, w których ktoś zobaczył, co się dzieje z 
tymi, którzy powiedzieli za dużo, za wcześnie albo w złym 
tonie. To nie musi być spektakularne ani brutalne w 
oczywisty sposób. Wystarczy, że konsekwencje są 
przewidywalne. Wtedy ludzie zaczynają eliminować ryzyko, 
zanim ono w ogóle się pojawi. I robią to tak skutecznie, że 
system nie musi już reagować. 
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W tym sensie władza, o której mówimy, nie jest oparta na 
strachu wprost, tylko na zarządzaniu możliwością błędu. To 
subtelna, ale kluczowa różnica, bo strach można czasem 
przełamać, a niepewność co do tego, gdzie dokładnie 
przebiega granica, działa znacznie dłużej. Człowiek nie 
buntuje się przeciwko czemuś, czego nie potrafi jasno 
nazwać. Zamiast tego zaczyna się dostosowywać. 

Najbardziej niepokojące w tym mechanizmie jest to, że 
nie jest on unikalny dla jednego systemu czy jednego kraju. 
On działa wszędzie tam, gdzie istnieje hierarchia, 
oczekiwania i konsekwencje. Różnica polega tylko na skali i 
intensywności. To oznacza, że czytając o kimś takim jak 
Putin, czytelnik nie ogląda egzotycznego przypadku, tylko 
bardziej wyostrzoną wersję czegoś, co zna z własnego 
życia. 

To jest moment, w którym pojawia się dyskomfort, bo 
nagle okazuje się, że mechanizmy, które wydają się odległe i 
obce, działają również w mniejszych, bardziej codziennych 
kontekstach. Różnią się tylko stawką. Ale struktura jest ta 
sama - ktoś ustawia warunki, a inni zaczynają się do nich 
dostosowywać szybciej, niż są gotowi to przyznać. 

W tej książce nie będziemy więc śledzić chronologii 
wydarzeń ani rozpisywać decyzji na osi czasu. Zamiast tego 
będziemy rozkładać na części konkretne sytuacje, w których 
widać, jak działa ten system od środka. Każdy rozdział 
będzie próbą uchwycenia jednego mechanizmu w jego 
najbardziej praktycznej formie - nie jako teorii, tylko jako 
czegoś, co można zobaczyć, poczuć i rozpoznać. 

To oznacza, że czytelnik nie dostanie prostych 
odpowiedzi ani jasnych ocen. Dostanie coś mniej 
wygodnego - możliwość zobaczenia, jak bardzo ludzie 
potrafią współtworzyć system, który ich ogranicza. I jak 
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łatwo zaczynają uważać to za normalne. To jest punkt, w 
którym ironia przestaje być śmieszna, a zaczyna być 
niepokojąco trafna. 

Bo ostatecznie nie chodzi o to, kim jest Putin jako 
jednostka, tylko o to, jakie mechanizmy pozwalają komuś 
takiemu funkcjonować przez lata bez realnego oporu. A 
jeszcze bardziej o to, dlaczego ten opór często nie pojawia 
się tam, gdzie powinien. To nie jest pytanie o politykę. To 
jest pytanie o człowieka. 

I to jest pytanie, na które odpowiedź rzadko jest wygodna. 
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Rozdział 1 - Człowiek, którego nikt nie 
poprawia 

W sali konferencyjnej panuje cisza, która nie wynika z 
szacunku, tylko z kalkulacji. Kilkunastu ludzi siedzi przy 
stole, dokumenty są przygotowane, prezentacje 
dopracowane, liczby sprawdzone po kilka razy. Każdy zna 
swoją rolę i każdy wie, kiedy powinien zabrać głos. Problem 
polega na tym, że wszyscy wiedzą również, kiedy lepiej 
milczeć. To właśnie w takich pomieszczeniach rodzi się 
jeden z najbardziej niebezpiecznych mechanizmów władzy - 
moment, w którym człowiek przestaje słyszeć prawdę, 
ponieważ nikt nie odważa się jej wypowiedzieć. 

Na początku wygląda to niewinnie. Ktoś nie zgadza się z 
przełożonym, ale postanawia nie komplikować sytuacji. Ktoś 
inny zauważa błąd, lecz uznaje, że nie warto robić problemu. 
Jeszcze ktoś dochodzi do wniosku, że przecież szef i tak 
ma już wyrobione zdanie. Każda z tych decyzji wydaje się 
racjonalna i niewielka. Żadna nie wygląda jak początek 
katastrofy. Właśnie dlatego ten mechanizm działa tak 
skutecznie - bo nigdy nie zaczyna się od wielkiego 
kłamstwa, tylko od małych przemilczeń. 

W przypadku Putina fascynujące jest to, że przez lata 
wokół niego budowano obraz człowieka nieomylnego. Nie 
dlatego, że rzeczywiście nigdy się nie mylił. Nie dlatego, że 
posiadał nadludzką zdolność przewidywania przyszłości. 
Powód był znacznie prostszy i jednocześnie bardziej 
niepokojący. Im wyżej wspinał się w hierarchii, tym mniej 
osób było gotowych powiedzieć mu, że się myli. 

To jest paradoks każdej dużej władzy. Ludzie wyobrażają 
sobie, że szczyt oznacza pełny dostęp do informacji. W 
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rzeczywistości często oznacza dokładnie odwrotną 
sytuację. Im wyżej ktoś siedzi, tym bardziej świat zaczyna 
przypominać starannie przygotowaną scenografię. 
Niewygodne fakty znikają. Złe wiadomości są wygładzane. 
Problemy stają się mniej problematyczne. Liczby nagle 
wyglądają lepiej niż powinny. Nie dlatego, że rzeczywistość 
się poprawiła, ale dlatego, że nikt nie chce być człowiekiem 
przynoszącym złe informacje. 

W pewnym momencie lider przestaje zarządzać 
rzeczywistością, a zaczyna zarządzać własną wersją 
rzeczywistości. To nie jest jeszcze szaleństwo. To nie jest 
nawet pycha. To jest naturalna konsekwencja systemu, który 
nagradza zgodność i karze sprzeciw. Każdy kolejny 
szczebel organizacji uczy się tego samego. Nie mów tego, 
czego nie chcą usłyszeć. Mów to, co zwiększa szansę 
przetrwania. 

Najbardziej ironiczne jest to, że często nikt nie wydaje 
takiego polecenia. Nie istnieje oficjalny dokument 
zatytułowany „Jak skutecznie okłamywać przełożonego”. 
Nie ma szkolenia z fałszowania rzeczywistości. Ludzie robią 
to sami. Wystarczy obserwować konsekwencje. Wystarczy 
zauważyć, kto awansuje, a kto znika. Wystarczy kilka 
przykładów. Reszta systemu bardzo szybko wyciąga 
wnioski. 

W tym miejscu pojawia się pierwszy koszt 
psychologiczny. Człowiek przestaje mówić prawdę nie tylko 
innym, ale również sobie. Jeżeli przez lata nagradzane jest 
potwierdzanie słuszności przełożonego, w końcu zaczyna 
się wierzyć, że przełożony rzeczywiście zawsze ma rację. 
To znacznie wygodniejsze niż ciągłe życie w konflikcie 
poznawczym. Umysł lubi porządek. A nic nie porządkuje 
świata skuteczniej niż rezygnacja z niewygodnych pytań. 
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Putin nie stworzył tego mechanizmu. Żaden przywódca 
go nie stworzył. Mechanizm jest starszy od państw, 
korporacji i armii. Istnieje od momentu, gdy ludzie odkryli, że 
bezpieczeństwo często zależy od tego, komu przytakują. 
Różnica polega wyłącznie na skali. W małej firmie kończy się 
błędną strategią sprzedaży. W wielkim państwie może 
kończyć się decyzjami wpływającymi na miliony ludzi. 

Wyobraźmy sobie urzędnika średniego szczebla 
przygotowującego raport. Liczby nie wyglądają dobrze. 
Sytuacja jest gorsza, niż zakładano. Problem polega na tym, 
że raport trafi wyżej. Potem jeszcze wyżej. I jeszcze wyżej. 
Na każdym poziomie ktoś będzie zastanawiał się, czy warto 
zostawić wszystkie niewygodne informacje. Każdy kolejny 
człowiek będzie miał dokładnie ten sam dylemat. Chronić 
prawdę czy chronić siebie. 

Najczęściej wygrywa druga opcja. 

Nie dlatego, że ludzie są źli. 

Dlatego, że są ludźmi. 

To właśnie ten moment jest najciekawszy. W popularnych 
wyobrażeniach autorytaryzm wygląda jak grupa cynicznych 
złoczyńców świadomie oszukujących społeczeństwo. 
Rzeczywistość jest mniej spektakularna. Znaczna część 
uczestników systemu nie uważa się za oszustów. Oni po 
prostu dokonują serii drobnych korekt, które wydają się 
rozsądne. Wygładzają dane. Upraszczają problemy. Pomijają 
szczegóły. Każda decyzja osobno wygląda niewinnie. 
Razem tworzą alternatywną rzeczywistość. 

• Człowiek rzadko kłamie od razu na wielką skalę. 

• Znacznie częściej usuwa jeden niewygodny szczegół. 

• Potem kolejny. 


